































innovative business environments  [1–3]. OA differs  from organisational change  in  that 









































































structs  [15]. More  specifically, we  adopt  a hierarchical  stance  to dynamic  capabilities, 
where  lower‐order  (ordinary) capabilities help organisations perform day‐to‐day  func‐
tions whilst higher‐order (dynamic) capabilities help induce change in an organisations’ 











ever,  these studies do not consider distinguishing how  the specific  technologies might 
have varying impacts. Such an omission puts a damper on the understanding of how or‐







influence  on how  organisations maintain  the  capability  to  adapt  to  changing  circum‐
stances [27]. Others suggest that BDC is a function of better management practices [28,29], 




























role  in  shaping  the managerial  stance  and  appropriate  organisational  responses  [33]. 

















































































the benefit of organisational  flexibility  [26,46]. Digital  technologies  encompass  a wide 
range of advances, some with highly limited applications such as 3D printing and others 
with a wide range of applications across industries such as big data. A wide range of af‐
fordances arises  from digital  technologies with numerous opportunities  for companies 











new products, process  innovations, cost reductions, and other  innovations  [51]. Recent 
research [27,28] treats BDC as a dynamic capability affecting how organisations maintain 
the capability to adapt to changing circumstances. Mikalef et al. [31] argue that BDC, a 














































can be  involved as control variables  for  firm‐level analyses,  international business and 
marketing studies are prone to endogeneity issues [53]. Specifically, many researchers em‐







Marketing  Review,  and  the  Journal  of  International  Business  Studies—the  three  highest‐













lection  took place  in 2016, and  it  included extra  subsections  covering  strategy‐focused 
questions. The initial data analysis was published as an executive report in 2017 [58]. This 










of  the participant  firms  (13%) were operating  in  the manufacturing  industry, while 18 





[59] by exploratory  factor analysis  (EFA) with all variables  loaded onto a single  factor 
without a rotation. The new common latent factor explained only 21.73% of the variance, 
significantly less than the cut‐off value of 50%. 





























tural  relationships. We  evaluated  the  reliability using  composite  scale  reliability  (CR), 
Cronbach’s alpha, and the average variance extracted (AVE). Even though some scholars 
do  not  consider Cronbach’s  alpha  necessary  for Confirmative  Factor Analysis  (CFA), 
Cronbach’s alpha reveals if the items of each factor are coherent within the factor or the 
latent variable. Thus, CFA is more related to validity, whereas Cronbach’s alpha is more 








Constructs  Items  Loadings  AVE  CR  α 
OLC 
OLC_1  0.741  0.542  0.876  0.85 
OLC_2  0.727       
OLC_3  0.672       
OLC_4  0.776       
OLC_5  0.748       
OLC_6  0.748       
OpA 
OpA_1  0.884  0.779  0.876  0.716 
OpA_2  0.881       
CA 
CA_1  0.842  0.741  0.851  0.659 
CA_2  0.879       
PA 
PA_1  0.842  0.717  0.835  0.606 
























    1  2  3  4  5  6  7 
1  BDC  ‐             
2  CA  0.554  0.861           
3  OpA  0.647  0.743  0.883         
4  OLC  0.448  0.555  0.485  0.736       
5  PA  0.554  0.682  0.669  0.618  0.847     
6  PG  0.253  0.366  0.262  0.283  0.297  ‐   
7  T  0.123  −0.003  0.032  −0.244  −0.137  −0.188  ‐ 
                 
  CR    0.851  0.876  0.876  0.835     
  α    0.649  0.745  0.839  0.604     





















indirect effect of  the OLC on PG  through OA  (see H2), which will be examined  in  the 
mediation test. 
A  two‐step construction procedure was employed  to address  the hypotheses con‐
cerning BDC’s moderating effects (i.e., H3) [66]. The PLS approach allows for explicit es‐
timation of the standardised latent variable scores after saving the obtained results [67]. 
Here, each  item of  the OLC and BDC was standardised. Following  this procedure,  the 




Relationships  Path Coefficient (β)  Hypotheses  Results 
OLC    PG  0.056  H1  Not Supported 
OLC    OA  0.425 **     
OA    PG  0.304 **     
T    PG  0.163 **     







































































From  To  Estimate  Estimate 




















































































































source practices  to build a strong  learning culture  [81]. They should also  find ways of 
improving their agility by emphasising the performance of different agility dimensions 








ness  environment,  the method  used  (only  questionnaire) may  not  provide  objective 














































bilities, higher‐order  (dynamic) capabilities, and  the knowledge‐based construct of  the 
OLC. Further research is encouraged to examine the contingencies surrounding their re‐
lationships to draw a more fine‐grained picture of how individuals use big data to trans‐
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Views all staff as 
entrepreneurs 
           
Encourages open and 
honest communication 









































           










           












           
8 Expected share of an organisation’s overall growth that will result from digital efforts 
in the next 3 years. 






         
Building competitive advantage in an 
existing business 
         
Improving existing business and 
keeping pace with competitors 






         































OLC    PG  0.056 
OLC    OA  0.246 * 
OA    G  0.275 * 
T    G  0.087 












































24. Waleczek, P.; von den Driesch, T.; Flatten, T.C.; Brettel, M. On  the dynamic bundles behind operations management  and 
research and development. Eur. Manag. J. 2019, 37, 175–187. 
25. Davenport, T. Big Data at Work; Harvard Business Review Press: Boston, MA, USA, 2014. 





















































































75. Ahlbäck,  K.;  Fahrbac,  C.;  Murarka,  M.;  Salo,  O.  How  to  Create  an  Agile  Organization;  2017.  Available  online: 
https://www.mckinsey.com/business‐functions/organization/our‐insights/ how‐to‐create‐an‐agile‐organization (accessed on 3 
May 2021). 
76. Calvard,  T.S.  Big  data,  organizational  learning,  and  sensemaking:  Theorizing  interpretive  challenges  under  conditions  of 
dynamic complexity. Manag. Learn. 2016, 47, 65–82. 
77. Hosoya, R.; Kamioka, T. Understanding How the Ad Hoc Use of Big Data Analytics Impacts Agility: A Sensemaking‐Based 
Model. In Proceedings of the 2018 International Conference on Advances in Big Data, Computing and Data Communication 
Systems (icABCD), Durban, South Africa, 6–7 August 2018; pp. 1–8. 
78. Schilke, O.; Hu, S.; Helfat, C.E. Quo vadis, dynamic capabilities? A content‐analytic review of the current state of knowledge 
and recommendations for future research. Acad. Manag. Ann. 2018, 12, 390–439. 
79. Schilke, O. Second‐order dynamic capabilities: How do they matter? Acad. Manag. Perspect. 2014, 28, 368–380. 
80. Jia, J.; Yan, J.; Jahanshahi, A.A.; Lin, W. What makes employees more proactive? Asia Pac. J. Hum. Resour. 2020, 58, 107–127. 
81. Carmeli, A.; Waldman, D.A. Leadership, behavioral context, and the performance of work groups in a knowledge‐intensive 
setting. J. Technol. Trans. 2010, 35, 384–400. 
82. Podsakoff, P.M.; Organ, D.W. Self‐reports in organizational research: Problems and prospects. J. Manag. 1986, 12, 531–544. 
83. Tjosvold, D.; Tang, M.M.L.; West, M. Reflexivity for team innovation in China. Group Organ. Manag. 2004, 29, 540–559. 
Sustainability 2021, 13, 13024  21 of 21 
 
 
84. Howard, G.S. Why do people say nasty things about self‐reports? J. Organ. Behav. 1994, 15, 399–404. 
85. Richard, P.J.; Devinney, T.M.; Yip, G.S.; Johnson, G. Measuring organizational performance. J. Manag. 2009, 35, 718–804. 
